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カウンター・セグメンテーション戦略
と需給斉合優位一費用優位
陶山計介
I. 競争優位戦略の 2 つのタイプー~トと差別化
1. 費用優位と需給斉合優位
M. E. Porterは「基本的な競争戦略 (genericcompetitive strategy)」
として以下の3戦略をあげた。①コスト・リーダーシップ (overallcost 
leadership)ー 効率的規模の生産設備，経験効果にもとづく費用削減， 間接
費の統制。③差別化 (differentiation)一買い手によって価値づけられる
産業内での特異性の追求。 その度合に応じてプレミア価格がつく。⑧集中
(focus)ー 特定の買い手グループ，製品ライン内のセグメント，地域市場に
(1) 
経営資源を集中する。この Porterの企業レベルでの戦略のタイプ分類は，
主として産業内の競争構造とそこにおける競争優位＝差別的優位性をいかに
獲得すべきかという視角からのものである。
これについて， 0.C. Walker, Jr. & R. W. Ruekertはそうした3戦略
を実行するのに必要な組織構造，プロセス，計画についての言及がほとんど
ないこと，またなによりもそれが現実に行われている競争行動の類型化であ
って経営者の意図があまり鮮明でないと指摘し，経営者の戦略意図をも組み
入れた混合タイプの戦略類型区分を行っている。すなわち，競争優位の基礎
（コスト・リーダーシップと差別化）と R.E. Miles & C. C. Snow (1978) 
で提起された製品一市場開発の強度（プロスペクター＝踏査者とディフェン
(1) Porter (1980)，訳書 (1982)。
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ダーニ防御者）という 2 つの軸を使って，①フ゜ロスペクタ—，③低コスト型
(2) 
のディフェンダー，⑧差別化型のディフェンダー，の 3タイプをあげた。
また， G.S. Day & R. Wensleyは競争優位の全体的構図を示す共通の
定義がまだ提示されていないとして，それを構成する要因を，①優位性の源
泉（優れた熟練と経営資源）， ③地位的優位性（優れた願客価値と相対的に
低いコスト），⑧パフォーマンス産出（満足，ロイヤルティ， 市場シェア，
収益性）の 3つに分け，それらの長期的なフィードバック・反復過程として
(3) 
競争優位をとらえた。
このように競争優位のコンセプトをはじめ硯実の企業間競争におけるその
戦略的有効性を高めるための管理論的・組織論的精緻化が近年進められてき
ているが，しかし，そこにおいて中核的地位を占めると思われる競争優位の
基礎をどこに求めるかという点でみると，結局のところそれは生産，流通の
両段階での費用優位か製品・サービスを顧客のニーズにいかに適合的にずる
かといういわば需給斉合優位のいずれかに集約されるといってよい。前者は
製品の価値次元，後者は使用価値＝効用次元の優位である。 D.A. Aaker 
も「持続的な競争優位 (sustainablecompetitve advantage)」を創出する
ための戦略タイプとして，①差別化戦略，③低コスト戦略，③集中戦略，④
先制攻撃 (preemptivemove)，⑥シナジー，をあげているが，後三者は戦
略的に興味深いとはいえ差別化戦略および低コスト戦略のいずれかによって
(4) 
カバーされる，と指摘している。
差別的優位性概念を初めて提唱した J.M.Clerkは，「活性的競争 (active
competition)」における「競争的訴求」の4次元として，①価格（低価格），
R販売努力（より多くの販売努力）， ⑧製品・デザイン（より魅力的な品
9(5) 
質），低費用生産，をあげたが，これを受けて W.Aldersonは現実には現
(2) Walker & Ruekert (1987) pp. 16-18. 
(3) Day & Wensley (1988) pp.1-5. 
(4) Aaker (1988) pp. 6-9. 
(5) Clerk (1961) pp. 16-17,訳書 (1970),16~17ペー ジ。
カウンクー ・セグメンテー ション戦略と需給斉合優位一費用優位（陶山）（197)3 
実にはただ1種類の競争，すなわち， 「消費者にとって好ましい方向に価格
(6) 
と製品のあいだのバランスを変化させる」ことが存在するだけであるとし
た。また， W.K. Hallも8つの基幹産業の分析をふまえて競争優位を発生
させる要因を低流通（配送）費用地位と製品・サービスについて差別化され
(7.） 
•た地位およぴ品質に求めた。
2. 差別化と市場細分化戦略 (=MS戦略）
この2つの競争優位の基礎はそれぞれ競争的地位についてのパースペクテ
ィブの遣いに起因しているという主張がある。 G.S. Day & R. Wensley 
は，優位性を評価する 2つの異なるアプローチが見られるとして「競争中心
志向的評価 (competitor-centeredassessment)」と「顧客中心志向的評価
(customer-focused assessment)」をあげた。前者はライバルとなる少数
の標的企業との市場シェアの争奪に主要な関心が払われ，競争企業より低コ
ストでの技術・マーケティング競争を展開しようとする。これに対して後者
は顧客の便益の詳細な分析にもとづいて顧客の満足とロイヤルティを高める
ことに主眼が置かれ，したがって，そこでは優れた顧客価値の創出を内容と
(8) 
する差別的地位が重要であるというのである。
しかし，いかなるパースペクティプから自己の競争的地位を捉えるにせよ
売り手間の競争優位が特定の製品（・サービス）をめぐる売り手と買い手の
間の交換関係における売り手優位の投影した概念である以上，競争優位の基
礎もその交換＝取引過程と関連づけて捉えられねばならない。この場合に重
要なことは交換＝取引の場としての市場ないし消費者についてどのような謁
識がなされているかであろう。いいかえると市場機会の識別問題である。
ここで中核的位置を占めてきた戦略の1つが市場細分化戦略 (Market
Segmentation= MS戦略）にほかならない。それは， W.E.Smithによれ
(6) Alderson (1957) p. 128,訳書 (1984),139ペー ジ。
(7) Hall (1980) 
(8) Day & Wensley (1988), pp.1-4. 
4 (198) 第 33巻第 3 号
ば，「市場需要の展開にもとづいた消費者または使用者の要求への製品とマ
(9) 
ーケティング努力の合理的かつより的確な適応」である。いいかえると市場
を一定のニーズや特性にもとづいて差別的に定義されたセグメントヘと分割
し，これらの中から 1つまたは複数のセグメントを選択し，各セグメントに
最も適合的・差別的な製品やマーケティング・ミックスを開発•投入する対
市場戦略にほかならない。 P. Kotler が「標的マーケティング (target
(10) 
marketing)」と呼ぶものと基本的には同じである。
このMS戦略の利点は， Kotlerによれば，各標的市場にもっとも適した
製品を開発し，価格，流通チャネル，広告を調整できるのでマーケティング
努力を分散させることなく最大の購買関心を有する買い手にそれを集中でき
(11) 
る点にあるとされる。具休的には，第1に，既存製品では完全にニーズを満
たしていない市場セグメントを見出せるなど有利な市場機会の発見・獲得が
可能であり，第2に，標的市場の的確な観察にもとづいて市場のニーズヘの
製品，価格，チャネル，プロモーョン・ミックスの精度の高い調整をおこな
(12) 
えるということ，があげられる。
また， H.AssaelはMS戦略とその対極にある戦略である市場集計化戦略
(Market Aggregation=MA戦略）とを比較して次表のようにそれぞれの
(13) 
特徴を整理している。
MA戦略の利点が発揮されるためには，第1に，市場全体にわたって消費
者ニーズの有意な差異が存在しないこと，第2に，企業の制限された製品や
マーケティング・ミックスの提供がその市場で最良であると消費者が知覚・
確信できること，が必要である。消費者ニーズの差異はまだ表面化しておら
ず，セグメント間の区別はまだ早いことから全セグメントに1つまたは1ラ
(9)" Smith (1956) p. 5. 
(10) Kotler (1984) ・pp. 250-276. 
(11) Kotler (1984) pp. 250-251. 
(12) Kotler (1980) pp. 293-294,訳書347ペー ジ。但し， 2nded. (1983)以降に
はこうした記述はない。
(i3) Assael (1985) p. 225. 
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表． MA戦略とMS戦略の比較
MA戦略
消費者のニーズは同質的
マス市場に1ないし若千の製品を提供
競争優位の基礎は製品属性，広告，価
格による差別化
製品，マーケティングにおける規模の
経済による利益極大化
利益極大化の制約は追加的広告支出
M S戦略
消費者のニーズは異質的
定義されたセグメントに特定の製品を提供
競争優位の基礎は市場差別化 (1市場セグメ
ントのニーズに適合したユニークな製品）
追加的セグメントを標的とする新製品からの
収益による利益極大化
利益極大化の制約は追加的市場セグメント
（出所 Assael(1985) p. 225.) 
インの製品，価格などを訴求すればよい新製品の場合，既存製品でセグメン
トヘの分割はできてもニーズの遮いを異なる製品に移転したり不適切な費用
増およびセグメント間の潜在的な混乱なしに各セグメントに異なる価格，販
売促進，流通戦略を開発することが非硯実的とみなされる場合，などがあげ
(14) 
られる。
他方， MS戦略の利点についてAssaelはセグメント別の広告支出と利益の
関係についての N.K. Dhalla & W. H. Mahatoo (1976)の実証研究に依拠
(15) 
しながら以下の5点をあげた。①マーケティング資源の配分の改善によって
売上，利益増が可能となる。③マーケティング機会のよりよい識別を許す。
⑧個別の標的グループに個別のマーケティング・キャンペーンを展開するた
めの指針を提供。④消費者ニーズと競争に関連した製品ポジショニングを導
く。⑥製品開発のための指針を提供，がそれである。
これらの利点が発揮されるかどうかは，しかし， MS戦略がその戦略的基
礎および目標に十分に対応して展開されるかどうかに依存する。また，それ
が達成されたとしてもMS戦略は先の競争優位の基礎のうち主として需給斉
(14) Assaelは新製品の例としてパソコンーホビー用， ホーム用，技術ビジネス用
（エンジニア，統計家），専門ビジネス（マネジャー，法律家，会計士）〈Tandy
Company, Apple Computer〉，既存製品の例としてダイエット食品 <Stouffer's
Foods〉をあげている。 Assael(1985) pp. 226-22:l. 
(15) Assael (1985), pp. 228-229. 
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合優位を実硯するための戦略であって費用優位戦略とはトレード・オフ関係
(16) 
にあるとみなされてきた。「市場の細分化にともなう相反する作用」がこれ
である。 MS戦略の利点を発揮するためにはどのような要件が整わなければ
ならないのか。はたしてMS戦略は低価格戦略と矛盾するのかどうか，矛盾
するとすればそれはどのレペルでいかなるかたちをとるのか，そのなかで企
業は競争優位を維持ないし創造するためにどのような対応をはかろうとして
いるのか，これらの点についてMS戦略の見直しとしてのCS戦略に廃する
議論を手がかりにやや立ち入って検討してみよう。
Il. CS戦略とオーバー・セグメンテーション問題
1. MS戦略の見直しとしてのCS戦略
需給斉合優位と費用優位のあいだでのMS戦略のトレード・オフ閲係に着
目してその見直しをはかる試みの 1つが近年， カウンター・セグメンテーシ
ョンというかたちで展開されている。
1950年代まではマス・マーケティング・アプローチ，すなわち， 1製品を
大量生産，大量流通，大量販売促進，最小費用・価格で最大の潜在的市場を
創造する戦略，いいかえるとMA戦略が支配的であった。しかし， 1960年代
以降，一連の環境変化のなかで消費者ニーズを考慮する必要が生じ， MS戦
略が展開されるようになり，さらに70年代に入るとともにより一層の細分化
の傾向が進行し，製品ラインも拡張されてきている。
．一方， 1970年代中頃から80年代初めの景気後退期における消費者の価格感
応度の増大，すなわち，個々のニーズにあまり合っていないが低価格の製品
を受容する傾向が強くなるなかで一見すると逆にMS戦略からMA戦略へと
回帰していく傾向が発生しつつあることも見逃せない。このなかで注目さ
れるようになってきたのがカウンクー・セグメンテーション戦略 (counter
segmentation= CS戦略）である。それは標的市場のクロスオーバー化や2つ
(16) 池尾 (1986)66ペー ジ。
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の便益セグメントに同一製品を提供することなどによって市場セグメントの
数を絞り，より少ないプランドの管理，より幅広い顧客グループヘの訴求を
実現し，規模の経済にもとづいて費用を引き下げ低価格製品を生産するとい
うものである。アメリカにおけるこの典型的なケースとしては自動車産業が
指摘されている。 1950年以前は基本的に 1つの支配的なモデル（たとえば
Chevrolet)を核としたMA戦略であったが，その後MS戦略に転換，モデ
ル・オプションの追加，国際競争が市場分割を加速した。しかし， 70年代初
頭の石油危機以降，セグメントのグルーピングやそのより広い定義が見られ
(17) 
るようになってきている。それは一種のCS戦略の展開といってよい。
しかし， CS戦略はどのような条件のもとでも，またあらゆる市場に展開
されるものでもない。先の2つの前提からも明らかなように， CSが有利と
なる条件，いいかえると CSの成功の鍵は，①生産，マーケティング費用を削
減する可能性，③その蓄積のいくらかを低価格を通じて消費者に引き渡す可
能性，に求められる。また， CS戦略が展開される可能性のある市場は，
A. J. Resnik= P. B. Turney= J.B. ・ Masonによれば，①消費者が低便益
＝低価格の製品を選択する度合，③セグメントの除去・融合によって生産・マ
ーケティング上の経済性を実硯する可能性，の2つの軸によって 4つのセル
ができるが（第1図を参照），第1のセルがCS戦略の標的とする市場機会と
なる。 MS戦略はその対極にある第4のセルにおいてのみ追求されるべきで
(18) 
あるとする一方，残りのセルにはまた異なる戦略の可能性を示唆している。
(17) Kotler (1984) p. 270, Assael (1985) pp. 229-231, を参照。ここでマス・
マーケティング・アプローチの典型としては， Coca-Cola, Pepsi, Budweiser, 
Schlitz, Miller, MS戦略のそれは， Coca-Cola,Pepsiがャング・セグメント
向け， Budweiser,Schlitz,がプルーカラー向け製品を開発したり，清涼飲料で
は低カロリー，フルーツ味，炭酸抜きのもの， ビー ルはライト， ヘビー ， モル
ト，またスーパー・プレミアムのついた外国産ビールなどを市場に投入したりし
たケースがあげられる。またカウンター・セグメンテーションの他の事例として
は大人向けペビー・シャンプー， 2つの便益を複合した歯磨き，スーパーのゼネ
リック製品，飾りのない家具，モジュール式の家などもある。
(18) Resnik, Turney and Mason (1切9)p.102. 
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第1園 細分化機会の分類
生産・マーケティング上の経済性を実硯する可能性
大
I. csの潜在的利益の探索
顧客の低便益・
低価格製品志向
高
2.新製品技術の研究が必要
?
3.市場のモニクーの必要 4. --層の細分化機会の探索
小
（出所． Resnik,Turney and Mason (1979) p. 102.) 
みられるようにMS戦略の見直しとしてのCS戦略の提起に共通している
前提は3つある。第1は， MS戦略とりわけ差別化マーケティングにおいて
は重要な「トレード・オフ関係」が存在するという隠識である。それは顧客
のニーズをより正確に充足することが可能になる一方，①費用が増大し製品
価格が上昇する，③特定のセグメントヘの集中はそれ以外のマーケットを失
い，企業全体としてのマーケット・シェアを落とす。その結果として，⑧売
上や利益が低下する。もちろん，総販売単位数量が増加し，共通部品の利用
がおこなわれれば，規模の経済の余地が存在し，その点では費用は常に増え
るとは限らない。しかし，小さいセグメントヘの追加的製品の供給はマーケ
ティング，製品を複雑化させ，費用を増大させることになる。
第2に，消費者は高便益製品よりも低価格製品を選択するという顧客の購
買動機ないし選好行動についての一定の圏識がある。例えば， 食品，紙製
品，洗剤，健康・美容関連商品における質素なラベルや単純化された製品，
酒のジェネリック商品， ノープランドの婦人下着などへの需要が増大してい
ることがあげられる。消費者は価格と満足の関係により敏感に反応するとい
うニーズ構造の変化が前提されている。
そして第3に，これら企業の費用構造と消費者が製品に期待する便益の双
方からMS戦略におけるセグメントの最適規模が問題にされる。カウンクー
・セグメンテーション，すなわち，①製品を落とすことによるセグメントの
減少，③顧客により単純な製品の受容を誘引することによるセグメントの融
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(19) 
合，の必要性が主張される。
このようなMS戦略の見直しとしてのCS戦略の提起は，したがって， M
s戦略からMA戦略への単なる回帰というより，むしろ一方でMS戦略の有
効条件ないし制約条件を企業の費用＝利益志向と顧客の購買動機の2つの次
元から明らかにし，他方でその枠外に低価格志向セグメントヘの対応を図る
ための部分戦略を位置づけようとする試みであると考えられる。
しかし，そこにはCS戦略の基本的性格に関わるいくつかの問題がある。
それはCS戦略をMS戦略の有効機能領域から区別しながらその本質的な発
想・論理は市場需要に合わせた製品の提供とそのための市場のセグメンテー
ション，いいかえるとMS戦略のそれとなんら変わるところはない。つまる
ところMS戦略におけるセグメントの広狭の問題に帰着させられているかの
ようである。しかし，もしCS戦略がMS戦略の部分戦略として位置づけら
れるとすれば今度は逆の問題，すなわち，低価格製品志向の顧客にとって有
効であるためにはセグメントの除去ないし融合による当該セグメントのスケ
ール・アップが必要となるが，それが価格以外の製品特性についてセグメン
ト別の最適なマーケティング・ミックスの提供による需給斉合優位の追求と
いうMS戦略の基本的な考え方と整合性を保つことができるかどうか，とい
う問題が発生する。また，高便益製品志向の顧客セグメントにとっても費用
減＝利益増を可能にする有効なCS戦略的な考え方の存在する余地はまった
くないと言ってよいのか。 CS戦略をめぐる議論のなかにはこれらの問題に
答えるためのコンセプトとフレームワークが必ずしも見られない。
CS戦略論が提起した問題を解く鍵は何か。これをMS戦略の2つのステ
ップ，①市場細分化ー＿一個別の製品とマーケティング・ミックスの双方また
は一方を必要とする明確な買い手グループに市場を分割する行動，③市場標
(20) 
的設定一ー参入する 1つまたはそれ以上のセグメントの評価と選択，に即し
(19) Resnik, Turney and Mason (1979) pp.100-102, を参照。
(20) Kotler, (1984) pp. 251-252，を参照。なおそこでは第3のステップとして，
市場位置設定一ー製品に対する競争的位置設定と詳細なマーケティング・ミック
スを定式化する行動があげられているが，この段階の問題は前2段階の意思決定
のいわば従属変数的性格をもつと考えられる。
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て検討してみよう。
2. 細分化基準とオーバー・セグメンテーション問題
所与の製品へのニーズや様々な製品の提供に対する市場＝消費者・使用者
の反応は異なる。 Smithが消費者需要は習慣，多様性・排他性への願望，
ニーズ，購買経験，効率的または合理的な購買・選択への願望や能力などの
点で多様性を有しているとして消費者間の異質性を問題にして以来，諸種の
細分化基準＝細分化の基礎が開発されてきた。それを構成する変数群も社会
経済的要因から行動的・心理的変数まできわめて多岐にわたっているが，も
っとも包括的に体系化すれば次のような変数群によって構成される。①地理
的変数／地域，郡の規模，都市または標準大都市統計地域 (SMSA)，人口密
度，気侯。③人口統計学的変数／年齢，性別，家族規模，家族ライフスクイ
Jレ，所得，職業，教育，宗教，人種，国籍。③心理学的変数／社会階層，ラ
イフスクイル，パーソナリティ。④行動的変数／購買機会，追求便益，使用
(21) 
者状態，使用頻度， ロイヤルティ，購買準備段階，製品に対する態度。
ここで消費者間の異質性それ自体に着目すれば，切り取る断面を次々と変
えていけば市場は無限に細かく区分することが可能であるし，またそうした
方が各セグメント内の同質性水準は高まるであろう。問題はそれが差別的優
位性の発揮や経営資源の有効利用という点からみてマーケティング・ミック
スの効果的で効率的な展開にとって意味のあるセグメンテーションかどうか
である。もしある基準による細分化が特定の製品やマーケティング・ミック
スの展開と整合性を欠けば，売上，費用，利益，市場シェアなどにもマイナ
スの影蓉を及ぽす。このときォーバー・セグメンテーション問題が発生する。
これを回避するための1つの方法は，マーケティング・ミックスの影響＝
操作可能性という視点からの細分化基準の整理である。すなわち，購買ない
し消費に関して製品やサービスなど特定の環境とは独立な「一般的顧客特性」
と，それらの現境との相互作用の関係にある「状況特定的顧客特性」との識
(21) Kotler (1984) pp. 254-263. 
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別がそれである。前者には人口統計学的・社会経済的特性やパーソナリティ・
ライフスタイル特性などが属し，後者には消費・プランドロイヤルティパク
(22) 
ーンや購買状況，製品とその消費への態度や，知覚・選好などが含まれる。
ここで重要なのは後者とりわけマーケティング刺激に対する消費者の反応
の多様性にもとづく市場細分化である。それは Kotlerのいう「効果的な細
分化の条面23]のうち「到達可能性」（ーセグメントヘのマーケティング活動
の効果的到達・貢献）および「訴求可能性 (actionability)」（ーセグメン
トを魅了しそれに貢献するように効果的プログラムが定式化されること）を
保障するものとなる。具体的にはマーケティングの4Pに対応して以下の要
因があげられよう。 a,．新製品コンセプト（と新製品の導入）関連変数—
①新コンセプトヘの反応（購買意図，既存プランドヘの選好），③便益。 b.
価格決定関連変数ー~①価格感度，③取扱傾向 (deal proneness)，⑧購買・
使用バターン毎の価格感度。 C．広告決定関連変数ー一①便益，⑧媒体利用，
⑧心理学要因（ライフスタイル）。 d. 流通決定関連変数—①ストア・ロイ
（以）
ャルティと愛顧，③店舗選択における便宜。
市場は価格変更，新製品の提供ないし製品変更，販売Jレートの変更，広告
テーマや販売促進努力などマーケティング各要素に対する反応の遮いによっ
てグループ化される。この場合，需給斉合優位と費用優位とのパランスに留
意しながらマーケティング諸変数のうちどれを選択しどれを除外するか，そ
れぞれのウェイトをどのように決定するかが問題となる。またなんらかのか
たちでますます「細分化」の度合いを強めざるをえないセグメントのくくり
直しが必要になってくるであろう。ここで有効なアプローチの1つとして先
の「状況特定的顧客特性」のなかに分類されており，各マーケティング諸変
数との相互作用のなかで共通して問題にされている消費者の便益ないしニー
ズによる細分化，いわゆるベネフィット・セグメンテーションの考え方が注
(22) Frank, Massy and wind (1釘2)pp. 25-89. 
(23) Kotler (1984) pp. 264-265. 
(24) Wind (1978) p. 320. 
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目される。マーケティング変数は消費者が求める個々の便益のいわば代理変
数ともみなしうるからである。
ベネフィット・セグメンテーションは消費者が追求しようとする便益また
は製品によって解決される問題という視角から新しい細分化をおこなうこと
によってマーケティング戦略を消費者のニーズの各パターンに対してより効
率的に適応させようとするものである。この点でそれは製品の顧客機能すな
わち製品の購買ー使用局面における需給斉合過程そのものに焦点を合わせた
細分化となりうるといってよい。しかもこの細分化基準は心理的な期待一満
足次元での顧客特性にもとづくことから主観的性格がより強く，その結果，
他の基準とは異なり製品の市場位置設定においても客観的な製品特性とより
ゆるやかなかたちで結びついている。この意味でそれは既存セグメントの見
(25) 
直しと弾力化を図る際の有力な細分化基準と考えられる。
しかし，その主たる目的は他の基準では同質的とされるセグメントの異質
的性格を浮き彫りにすることによって既存セグメントのくくり直しをおこな
うことにあり，セグメントの集約などによるセグメント数の減少とその結果
としての費用優位への影響といった問題はもちろん念頭におかれていない。
あるいはマーケティング・プログラムの効果的な遂行上サブセグメントにさ
らに分割することが無意味となる限界点＝セグメントの「実体性 (substan-
tiality)」や特定のセグメントに属する個人が時間的経過と状況の変化のな
かで同じセグメントにとどまる確率によって示される「安定性 (stability)」
を保障する水準に留意しながら，たとえば，セグメント間の生産，販売過程
における経営資源上のシナジーを考慮すれば同じ原材料，製造設備，流通チ
ャネルの利用が可能という理由からより少ない数の「スーパーセグメント
(supersegment)」（Kotler(1984) p. 272.）に柔軟にグループ化する可能
性についての言及も見られない。これらの点をふまえながらベネフィット・
セグメンテーション＝顧客機能にもとづく細分化と他の基準によるそれとの
より立入った関連の考察が必要となろう。
(25) たとえば， Haley(1968) pp. 30-35, (1984) pp.19-25,を参照。
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8． 標的設定，市場カバリッジ戦略とマーケティング費用
市場細分化がおこなわれ，市場が一定の同質性をもった各セグメントに分
割されるとMS戦略の次の戦略的意思決定問題は標的設定，すなわち，各セ
グメントの魅力度を評価しながら欅的となるセグメントを選択することであ
る。この場合，一方でどのような顧客特性＝機能にもとづいて市場をグルー
プ化したのかその細分化基準の基礎にある市場恩識と標的セグメントとの整
合性，他方で特定の標的に対する製品やマーケティング・ミックスの投入と需
給斉合優位ないし費用優位に集約される戦略目標との整合性がはかられねば
ならない。それは具休的には，「可能な市場カバリッジ戦略」の選択行動に反
(26) 
映される。以下の3クイプが考えられる。第1は，無差別マーケティング
(undifferentiated marketing)である。それは各セグメントヘの市場の分割
を一方で前提しつつもそこにおける人々のニーズの共通性に注目して， 1つ
の広い標的として識別，これを集計する。そして幅広い買い手に訴求する製
品，マーケティング・プログラムを設計， 1つの製品，マーケティング・ミ
ックスをもっていくつかのセグメントないし市場全休を狙い，可能な限り多
くの顧客を獲得しようとする戦略である。第2は， 差別化マーケティング
(differentiated marketing)である。これはそれぞれの市場セグメントに
異なった製品，マーケティング・ミックスを用意，いくつかの市場セグメン
トを狙う戦略である。 そして第3は，集中マーケティング (concentrated
marketing)，すなわち， 1つの市場セク｀メントに狙いを定め，このセグメ
ントにとって理想的な製品，マーケティング・ミックスを構築するもので，
いわば市場ニッチ戦略ともいうべき戦略である。第2図はインスクント・コ
ーヒー市場における 4つのベネフィット・セグメントに提供される 3種類の
製品カテゴリー（図中における斜線部分）のケースについて展開される市場
(27) 
カバリッジ戦略の3クイプを例示したものである。
(26) Kotler (1984) pp. 267-271, Assael ・(1985) pp, 232-235,を参照。
(27) Assael (1985) p. 234. 
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第2図 インスタント・コーヒー市場における市場カバリッジ戦略タイプ
く無差別マーケティング〉
く差別化マーケティング〉
I 
レギュラー フリーズドライ カフェイン抜き
安眠志向
く集中マーケティング〉
（レギュラー ） iフリーズドライ I （カフェイン抜き）
（節約志向）
（便宜性志向）
味覚志向
（安眠志向）
（出所 Assael(1985) p. 234,の図を若千修正。）
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ここでMS戦略の戦略的目標と特徴を発揮する最も有効な市場カバリッジ
戦略タイプが差別化マーケティングないし集中マーケティングであることは
まちがいない。多様な価格帯をもつ幅の広い製品ラインをもち，それを多様
なチャネルに流すなかで広告媒体も多様化していく差別化マーケティングに
対して，集中マーケティングは 1つの市場セグメントに 1つの製品，マーケ
ティング・ミックスを提供するというようにマーケティング活動領域の広狭
の遮いはあるが，これは主として経営資源の能力と余裕の有無に起因してお
り，いずれの戦略も需給斉合の内容と水準を引き上げることによって競争優
位を実現しようとするものである。製品やマーケティング・ミックスの需給
斉合水準の引き上げにもとづいて各市場セグメントでの競争的市場地位が向
上するが，同時に多様なかたちで展開される各製品の顧客ニーズとの一休化
に関する企業全休の評価＝ロイヤルティが高まり，その結果，製品ライン全
休としての総売上裔も増大することが期待される。
これに対して，無差別マーケティングでは複数のセグメントに同じ製品や
マーケティング・ミックスを提供することから当該セグメントでの製品特性
＝顧客機能の次元における需給斉合水準が低下し，その限りで消費者にとっ
ては相互に非差別的なブランド間競争が展開される。そして競争の次元とし
ては費用一価格面にウェイトがおかれることになる。セグメント別の調査や
計画をおこなうことは必ずしも必要ではなく，狭い製品ラインのもとで大量
生産＝大量販売・流通を実現し，規模の経済性を活かすことによって生産・
在庫・販売・輸送費用を低下させることにその主たるねらいがあるといって
よい。例えば，広告についてもマス・メディアの大量使用による無差別広告
プログラムの展開を通じて広告費の節約が図られる。その結果，低価格志向
の顧客セグメントが「実体性」と「安定性」をもつ限りにおいては売上増，
費用減に応じて収益が保障される。しかし，このうちとりわけ前者，すなわ
ち，セグメントの十分な大きさが不可欠となり，費用優位を追求しようとす
ればするほど価格以外のマーケティング要素への反応という点からするセグ
メント間の顧客特性の遮いは無視されることになる。この意味で無差別マー
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ケティングはMS戦略のなかに位置づけられてはいるが，そこには市場細分
化プロセスにおける戦略的意図が文字通りのかたちでは反映されておらず，
その限りではむしろMA戦略と共通性を持っているといってよい。
このことはMS戦略には逆にいえば標的設定段階においても同じく費用の
面で溢路が存在するということを意味する。 MS戦略の有利性，いいかえる
とどのような市場カバリッジ戦略が選択されるかについては企業の経営資
源，製品の同質性，製品ライフサイクルの段階，市場の同質性，競争企業の
(28) 
マーケティング戦略などの要因を所与とすれば売上増と費用増の両者のバラ
ンスのなかで判断されねばならない。そしてその経済的基準はあるセグメン
トにおける限界利益が限界費用より大きいことに求められよう。これを越え
だ細分化や市場カバリッジの追加は過剰セグメント＝標的状況に陥る。
この点で示唆的と思われるアプローチの1つは，コストーベネフィット・
アプローチである。 F.W. Winterはセグメンテーションにおける集計水準
とセグメントの選択をコストーベネフィットの観点から最適化しようとして
「セグメント＝マーケティング・ミックス利益マトリックス」 (segment-
marketing mix profit matrix)を提起した。
そこでの中心的な問題は細分化によって形成される同質的なセグメントと
流通方法，価格代替案，製品属性，販促・広告メッセージなどの一定の組合
せからなるマーケティング・ミックス代替案とをどのように対応させれば全
体利益を極大化することができるかということである。任意のマーケティン
(28) Kotlerは R.W. Kotrbaに依拠しながら市場カバリッジ戦略の選択要因とし
て以下のものをあげている。①企業の経営資源一限定されていると集中マーケテ
ィング。③製品の同質性一同質的製品は無差別マーケティング，デザインの変更
が可能ならば差別化マーケティング，集中マーケティング。⑧製品ライフサイク
ルの段階ー導入期は無差別マーケティングと集中マーケティング，成熟期は差別
化マーケティング。④市場の同質性ー買い手の嗜好，一定期間の購買量，マーケ
ティング刺激への反応が同一なら無差別マーケティング。⑤競争企業のマーケテ
ィング戦略ー競争企業が細分化戦略をとっている場合は無差別マーケティング，
無差別マーケティングの場合は差別化マーケティングまたは集中マーケティン
グ。 Cf.Kotler (1984) p. 271, Kotrba (1966) pp. 23-24. 
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グ・ミックス jのもとでの純利益を Z;とすると，
”’ Z戸 Z冗ii-FCi
jml 
ここで，加はセグメント iへのマーケティング・ミックス jの投入から
の総利益， FCiはマーケティング・ミックス jの投入の際の固定費， nsは
セグメント数である。さらに，
冗u=NICiDIip,i
となる。ただし， Niはセグメント iの消費者の数， Ciは購入される各製品
単位の企業への貢献（＝価格一費用）， Dりは製品クラスに対する 1人当り
平均需要， pりは製品（・プランド）購入確率を表わす。
この定量的な基準によって，あるマーケティング・ミックスが総利益を極
大化することから最適でなくても選択したり，複数のセグメントが同一のマ
ーケティング・ミックスに対して類似の反応関数をもつことから集計すると
いう意思決定が容易になる。しかしなによりもそれ以上に標的市場を特定化
する必要がなくなる，と Winterが主張していることは注目される。潜在的
利益が低いセグメントは当然標的にはならず，したがって，市場カバリッジ
(29) 
戦略の選択問題はいわば自動的に解決されるというのである。
このアプローチはきわめてプリミティプなかたちではあるが需要関数や費
用構造を所与とすれば経済的に最適な意思決定基準を提供すると考えられ
る。が，しかし，それはあまりにも静態的なとらえ方といわざるをえない。
すなわち，前者についてはMS戦略が補完的な製品差別化戦略を伴う場合に
のみ追求可能であることを考えると製品の価格や物理的・非物理的特性の差
(30) 
別化によって需要関数が修正されることを無視できない。一方，差別化マー
ケティングに伴う，①製品改良費用，⑨生産費用，⑧管理費用，④在庫費用，
(31) 
⑥販促費用，における一連の費用増も考慮されねばならないであろう。
(29) Winter (1979) pp. 104-106. 
(30) Cf. Dickson & Ginter (1987) pp. 8-9. 
(31) Kotlerは次の5種類の費用増を指摘している (Kotler(1984) p. 270.）。①製
品改良費用ーーさまざまな市場セグメントの要求に応じた製品の修正や改良には
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問題はそれほど単純ではないが，このようなMS戦略の隣路をいかにすれ
ば脱却できるかという観点から見て需要関数や費用構造をめぐる従来の議論
に欠けていると思われる視点の1つは需給斉合において製品といういわばハ
ード以外の手段，すなわち，諸種の顧客サービスに代表されるソフトをも活
用することがコストーベネフィットの面にいかなる影響を与えるかというこ
とである。そしてもう 1つは，そのことと関連するが需給斉合を生産過程だ
けでなく流通過程まで延長してとらえることである。 そうすると， たとえ
ば， MS戦略の展開に伴う先の費用増も生産費用だけでなく流通費用まで含
めるとともに生産および流通の両主体間の費用負担問題も考慮しなければな
らなくなるであろう。
m.おわりに
競争優位の獲得にむけた企業間のマーケティング行動，とりわけそこにお
いて中核的な位置を占めると考えられる市場細分化戦略 (--MS戦略）の
理論的枠組みとその展開を優位性の基礎との関連から考察してきた。ここか
ら以下の諸点が明らかになってきた。第1に，カウンクー・セグメンテーシ
ョン戦略(―•-CS 戦略）は需給斉合優位と費用優位という優位性の2 つの
R&D, ェンジニアリング，特別の仕上げ費用 (toolingcost)が発生。R生産費
用_n種類の製品m単位の生産費は1種類の製品mn単位の生産費より多く，
製品種類増によって生産準備時間増のため生産費用は増加。ただし，各製品の売
上規模が十分に大きい場合は生産準備費用が大きくても 1単位当りの費用は小さ
い。⑧管理費用ー~各セグメント毎のマーケティング計画により追加的なマーケ
ティング•リサーチ，予測，販売分析，販売促進，計画，チャネル管理が必要。④
在庫費用一一差別化された製品の在庫管理費用は単一製品の在庫管理費用より多
い。なぜなら，追加的な簿記，監査が必要となるから。さらに，最低在庫に加え
て需要の予期せぬ変化に対応する安全在庫も単一製品の場合よりも多く必要。⑥
販促費用一ーさまざまな広告媒体の利用の結果，個々のメディアの利用度が低下
し， 数量割引を受けられない。各セグメントは別個の創造的広告計画を必要と
し，販促費増となる。
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基礎のあいだでMS戦略がかかえるトレード・オフ関係に注目しながら，そ
れをセグメントの除去・融合にもとづく規模の経済性の部分的な回復によっ
て克服しようとするものである。しかし，それはセグメント別の最適なマー
ケティング・ミックスの提供による需給斉合優位の追求というMS戦略の基
本的な考え方との整合性という点で難点を有する。
このようなMS戦略の見直しの動きとの関連でみると，第2に，市場細分
化段階ではオーバー・セグメンテーションの発生を防止するためのセグメン
トのくくり直しが必要になってくる。その点ではベネフィット・セグメンテ
ーションのようなマーケティング要素との相互作用をふまえた顧客機能にも
とづく細分化基準が有益であると思われるが，しかし，そこにおいても明示
的にセグメントの「実休性」や費用優位との関わりが論じられてはいない。
第3に， MS戦略の市場標的設定段階では市場カバリッジ戦略の3クイプ
のうち差別化マーケティングにおいて需給斉合優位と費用優位のあいだのト
レード・オフ関係が集約的なかたちであらわれる。そこから派生するコンフ
リクトを最小化するうえである種のコストーペネフィット・アプローチが有
効であるとはいえ，需要関数や費用構造の変化，ハード（＝製品）とソフト
（＝サービス）の併用や流通過程をも視野に入れたMS戦略と 2つの競争優
位の基礎との動態的で総体的な分析はまだなされていない。
従来展開されてきたMS戦略の理論的枠組みにおける優位性の2つの基礎
のあいだでのトレード・オフ関係を解明することは，競争優位戦略の2つの
クイプとしてあげられるMA戦略(-―—低コスト）とMS戦略（一一差別化）
のあいだの補完性＝両立性ないし代替性＝非両立性の検討作業の一部でもあ
る。そしてそれはさまざまな角度からのアプローチを必要とする。本稿はそ
のための理論的準備段階をなすものである。
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